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Esta  investigación  adopta  un  análisis  a nivel  de  equipo,  bajo  una  perspectiva  multidominio,  para  determi-
nar cómo  el liderazgo  y  el  clima  se  combinan  para  hacer  a los  equipos  más  innovadores.  El análisis  de  los
datos procedentes  de  98  equipos  reﬂeja  que distintos  dominios  del  liderazgo  —elementos  relacionados
con  el  líder,  con  los seguidores  o  subordinados  y  con  las relaciones  mantenidas  entre  ellos— afectan  a
la creación  de  un  clima  adecuado  para innovar.  Concretamente,  el  estudio  muestra  que  las  expectativas
de innovación  y la  calidad  de  las  relaciones  que mantienen  los  miembros  de  los  equipos  consiguen
facilitar  un  entorno  de trabajo  en  el  que se potencia  y  se  favorece  la  innovación.  A su  vez,  el  estableci-
miento  de  un  clima  para  la  innovación  favorece  unos  mayores  resultados  innovadores  de  los  equipos.
Además,  se discuten  diversas  implicaciones  teóricas  y  prácticas  derivadas  del  estudio  a nivel de  equipo.
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What  makes  teams  be  more  innovative?  Leadership  from  a  multi-domain
perspective
EL classiﬁcation:
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The  present  uses  a team  level  and  multi-domain  analysis  to offer  a  better  understanding  about  how  could
leadership  and climate  combine  to make  teams  more  innovative.  Data  from  98 teams  show  the  effects  foreywords:
nnovation
eam
eadership
limate
different leadership  domains  — related to the leader,  to  the  followers,  and  to  the  relationships  between
leader,  team  members  and  co-workers  —  on the  generation  of  a climate  for innovation.  Speciﬁcally  our
results  show  a positive  relationship  between  innovative  expectations  and  the  quality  of  the  relationships
and  the  generation  of  a  climate  for innovation.  At the  same  time,  we also  show  that  a climate  for  inno-
vation  facilitates  higher  innovative  team  outputs.  Additionally,  theoretical  and  practical  implications  for
differences between  individual  and  team  level  effects  are  discussed.. Introducción
Las organizaciones modernas se enfrentan cada día al desafío
e la supervivencia ante la intensa competitividad de los mercados
Nystrom, 1990). Para hacer frente a esta situación, se mueven hacia
structuras que les permitan desarrollar una mayor ﬂexibilidad,
reatividad e innovación (West y Farr, 1989). Los equipos surgen
omo unidades de trabajo que proporcionan la base adecuada para
a generación de resultados innovadores en un entorno altamente
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competitivo (Drazin et al., 1999; West, 2002), por lo que el estudio
de lo que hace a los equipos más  innovadores se convierte en un
factor de relevancia.
A pesar de la existencia de numerosos trabajos sobre equipos
(Cohen y Bailey, 1997), la mayoría de la atención se ha dirigido al
análisis de los factores que los hacen más  eﬁcientes (George, 2007;
Payne, 1990; Zhou y Shalley, 2003) y, en este sentido, se ha sen˜alado
(Shalley et al., 2004) la necesidad de la identiﬁcación de las variables
que permiten o favorecen la innovación en dichos equipos (Cohen y
Bailey, 1997; Payne, 1987). La literatura que estudia cómo facilitar
o promover la innovación de los equipos resalta como un elemento
clave el clima o entorno de trabajo en el que los miembros de un
equipo desarrollan su actividad y, en concreto, el grado en que se
los derechos reservados.
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roporciona un ambiente seguro y confortable para el intercambio
e ideas (Amabile et al., 1996; West, 2002; Woodman et al., 1993).
En un intento por comprender cómo es un clima adecuado para
a creatividad y la innovación, y las dimensiones que lo compo-
en, Amabile (1988); Amabile y Gryskiewicz (1989) y Amabile
t al. (1996),  entre otros, identiﬁcaron una serie de cualidades
el entorno que estimulan o inhiben la productividad creativa.
oncretamente llegan a la conclusión de que la autonomía, una
uena gestión del proyecto, el acceso a recursos suﬁcientes, el estí-
ulo al riesgo y el reconocimiento mediante una retroalimentación
ositiva o recompensas adecuadas son cualidades de los entor-
os organizativos que potencian y disponen hacia la creatividad
 la subsecuente innovación de sus miembros. Sin embargo, existe
oca evidencia sobre cómo o quién ejerce la inﬂuencia necesaria
ara facilitar tales características de un entorno para la innova-
ión. Es decir, ¿de qué depende que los factores que caracterizan a
n entorno innovador estén presentes? (Hafer y Gresham, 2008;
hou y George, 2001). Como respuesta a esta pregunta, el lide-
azgo parece surgir de forma subyacente, ya que la mayoría de los
lementos sen˜alados se relacionan en gran medida con las carac-
erísticas y comportamientos de los líderes y sus efectos sobre
os subordinados. El liderazgo ha sido tradicionalmente estudiado
esde diferentes perspectivas, clasiﬁcándose en enfoques de rasgos
ersonales, enfoques de comportamientos, enfoques situaciona-
es o contingentes (Yukl, 1989). Estos enfoques se han centrado
rimariamente sobre las características del supervisor y cómo
sas características lo hacen efectivo o inefectivo en situaciones
istintas. Es por ello que esos enfoques no tienen conocimiento
specíﬁco sobre otros niveles en los que el liderazgo también opera
tales como los seguidores o las relaciones con los subordinados)
Graen y Uhl-Bien, 1995). A este respecto, diversos estudios propo-
en que para obtener una representación del proceso de liderazgo
eberían considerarse conjuntamente tres dominios del mismo
Klein et al., 1994; Rosseau, 1985), es decir, estudiar aspectos rela-
ionados con el líder, con los seguidores o subordinados y con las
elaciones mantenidas entre ellos. Entendiendo por «dominio» la
erspectiva desde donde se observa y se estudia el fenómeno.
La literatura reconoce una estrecha relación entre el liderazgo
 el clima de las organizaciones a nivel individual (Kozlowsky y
oherty, 1989; Oldham y Cummings, 1996). Existen estudios que
uestran que el liderazgo es un elemento primario en la determi-
ación de un clima para la innovación (Kozlowsky y Doherty, 1989;
umford, 2000) porque afecta a las percepciones de los individuos
obre su entorno (Tierney et al., 1999; Tierney y Farmer, 2004). En
ste sentido, la literatura existente hasta el momento nos mues-
ra que el liderazgo puede tener tanto una inﬂuencia directa como
ndirecta (a través del clima) sobre la innovación individual. Sin
mbargo, 2 observaciones deben ser realizadas a esos trabajos. La
rimera, es que existen estudios que sugieren que la creatividad e
nnovación de un equipo no es la simple agregación de la creatividad
 innovación de todos los miembros, sino que el equipo conforma
na unidad independiente capaz de generar por sí misma  mayores o
enores resultados que los individuales (Edmonson, 1996; Pirola-
erlo y Mann, 2004; Taggar, 2002; West, 2002). Los efectos directos
 indirectos del liderazgo sobre la innovación a nivel de equipo han
ecibido mucha menos atención que la realizada a nivel individual u
rganizativa (Eisenbeiss et al., 2008) y, por tanto, conocemos menos
obre cómo las características de los líderes, sus relaciones con los
ubordinados y los efectos que en ellos producen explican el com-
ortamiento innovador de los equipos. La segunda consideración
ue destacamos a este respecto consiste en que no se han reali-
ado trabajos que consideren de forma integrada los efectos de los dominios del liderazgo sobre la innovación de equipo, ni en qué
edida dichos dominios y el clima se combinan para promover y
acilitar la obtención de innovaciones en los equipos. Este hecho es
orprendente, al ser los equipos una de las vías que proporcionan Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53
mayor ﬂexibilidad, creatividad e innovación a las organizaciones.
Concretamente, desde el trabajo de Eisenbeiss et al. (2008) se hace
una llamada explícita al esfuerzo de encontrar modelos integra-
dores de diferentes corrientes de literatura para explicar cómo el
liderazgo puede afectar al rendimiento de los equipos (p. 1444).
Así, el propósito de esta investigación es contribuir a la litera-
tura existente profundizando, en primer lugar, en las características
requeridas por el liderazgo en sus distintos dominios (líder, segui-
dor y relaciones entre líder y miembros de equipo) para inﬂuir
sobre el clima. Para ello consideraremos el estilo cognitivo del líder
(Jabri, 1991), la calidad de las relaciones entre el líder y cada miem-
bro del equipo (leader-member exchange, LMX) (Graen y Uhl-Bien,
1995), las expectativas de innovación percibidas por los miembros
(Eden, 1990) y la calidad de las relaciones entre los compan˜eros
de un mismo  equipo (coworker exchange, CWX) (Sherony y Green,
2002). Con ello buscamos aportar evidencia de las relaciones de
los diferentes dominios del liderazgo con el clima para la innova-
ción. La consideración conjunta de dichos dominios nos ayudará
a comprender cómo los líderes facilitan las estructuras necesarias
para la innovación del equipo, es decir, la determinación de un clima
para la innovación. La segunda contribución a la literatura, se realiza
a través del análisis del efecto del clima de equipo para la innovación
sobre el resultado innovador, traspasando el análisis individual, y
aportando resultados positivos a dicha relación. Finalmente, nues-
tra última pero no menos importante contribución consiste en el
análisis conjunto de nuestro modelo, considerando el papel media-
dor del clima para la innovación entre el liderazgo y la innovación
ﬁnal del mismo. De esta forma respondemos a la necesidad de la
búsqueda de un modelo integrador que nos ayuda a explicar qué
hace a los equipos ser más  innovadores.
Para cubrir los objetivos propuestos, este trabajo sigue la
siguiente estructura. Tras esta introducción, en el epígrafe siguiente
llevamos a cabo una revisión de la literatura que nos permite esta-
blecer y soportar teóricamente las principales relaciones entre el
liderazgo, el clima de innovación de los equipos y la innovación ﬁnal
de estos. En el tercer apartado desarrollamos el estudio empírico
sobre una muestra de 98 equipos de investigación, donde contras-
tamos las hipótesis formuladas. Finalizamos con la presentación y
análisis de los resultados (punto cuarto), y discusión y conclusiones
(punto quinto).
2. Revisión de la literatura e hipótesis
2.1. Clima de equipo para la innovación y liderazgo
A nivel organizativo, el clima es una cualidad relativamente
duradera del entorno interno de una organización que resulta del
comportamiento y políticas de los miembros de la organización,
y reﬂeja la atmósfera general del lugar de trabajo (para una revi-
sión, ver Schneider, 2000). De forma más  precisa, podemos expresar
que el clima lo conforman «las percepciones compartidas sobre las
políticas, prácticas y procedimientos organizativos, tanto formales
como informales» (Reichers y Schneider, 1990:22). Dichas percep-
ciones compartidas pueden ser utilizadas por los individuos como
base para el aprendizaje, disposición y valoración de la correc-
ción de su comportamiento (Kozlowsky y Klein, 2000; James y
Jones, 1974; Jones y James, 1979; Patterson et al., 2005). Kopelman
et al. (1990) establecieron que el entorno laboral está represen-
tado por un grupo de estímulos de los cuales los individuos son
receptores e intérpretes. Desde este punto de vista, los comporta-
mientos del líder pueden ser interpretados por los individuos como
un modelo de comportamiento que maniﬁesta las políticas, prácti-
cas y procedimientos organizativos, de forma que ayude a formar
una percepción compartida (King et al., 2007; Tesluk et al., 1997).
Nuestro trabajo se centra en el estudio de los equipos, por lo que,
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Figura 1. Inn
iguiendo los trabajos de Kopelman et al. (1990),  esta investiga-
ión traslada la deﬁnición de clima de nivel organizativo al nivel de
quipo, considerando por tanto como clima de equipo el que com-
rende las percepciones compartidas sobre las políticas, prácticas
 procedimientos seguidos en el mismo.
Existen numerosos estudios dedicados al análisis de las distintas
imensiones o factores que debe tener un clima adecuado para la
nnovación (Mumford y Gustafson, 1988; Abbey y Dickson, 1983;
orrance, 1988; Amabile, 1988; Amabile y Gryskiewicz, 1989;
mabile et al., 1996). En general, suele decirse que un clima para
a innovación es aquel que proporciona apoyo a sus miembros y es
olerante con las diferencias entre ellos. El apoyo a la innovación se
raduce en la expectativa de la aprobación de los intentos de intro-
ucir formas nuevas y mejoradas de hacer las cosas en el entorno
e trabajo (Schyns et al., 2009).
Se espera que las interacciones de los componentes de los equi-
os con el contexto organizativo inmediato, es decir, con los líderes
 supervisores, formen lazos muy  estrechos con las percepciones de
os subordinados sobre el clima en el que trabajan (Schneider, 1975;
uria, 2008). Cardinal (2001) y Damanpour (1991) argumentaron
ue el papel de los líderes en la creatividad e innovación de las orga-
izaciones consiste en la formulación de estructuras que permitan
l surgimiento de actividades creativas e innovadoras. También
e ha mencionado que el papel del líder consiste en proporcio-
ar ayuda y retroalimentación positiva o recompensas adecuadas,
ntre otros (Amabile et al., 1996; George y Zhou, 2007). Pero a pesar
e las numerosas investigaciones sobre los estilos o comportamien-
os de los líderes para fomentar la creatividad e innovación, aún
xiste cierta ambigüedad respecto a la relación entre el liderazgo y
a innovación (Mumford et al., 2007b; Eisenbeiss et al., 2008). Ello
uede ser debido a las diferentes perspectivas desde las que ha sido
onsiderado el estudio del liderazgo. Como se comentó en la sec-
ión de introducción, la taxonomía del liderazgo hace referencia a
 dominios o perspectivas diferentes (Graen y Uhl-Bien, 1995), el
íder (1), el seguidor (2) y las relaciones (3). Desde la perspectiva
asada en el líder (1), el aspecto crítico es el análisis de la combina-
ión adecuada de las características personales y comportamientos
el líder que proporcionan los resultados deseados. La perspectiva
asada en el seguidor (2) se centra en determinar las características
 comportamientos del seguidor, como rasgos personales, percep-
iones y expectativas. Por último, podemos hablar del dominio o
erspectiva basada en las relaciones (3), donde la cuestión crítica
e interés es cómo se desarrollan las relaciones.
Estudios dirigidos por Basu (1991); Tierney et al. (1999) o Scott
 Bruce (1994) nos sugieren que las 3 perspectivas en combinación
ueden generar una comprensión más  amplia y rica sobre el com-
ortamiento innovador de las personas (resultado de liderazgo) que
uando estas son consideradas por separado. Por ello, esta investi-
ación, utilizará elementos correspondientes a los 3 dominios paran de equipo.
explicar la relación entre el liderazgo y el clima de equipo para
la innovación (ﬁg. 1) y su posterior relación con la innovación de
equipo. Concretamente, desde el dominio del líder estudiaremos
el estilo cognitivo del mismo, desde la dimensión relacional con-
sideraremos la calidad de las relaciones mantenidas entre el líder
y los seguidores (LMX), y la calidad de las relaciones mantenidas
entre compan˜eros de un mismo  equipo (CWX) y, ﬁnalmente, desde
la perspectiva del seguidor, analizaremos las expectativas de inno-
vación que los empleados perciben de sus líderes de equipo.
A continuación, exploraremos las relaciones existentes entre los
diferentes dominios del liderazgo y el clima para la innovación.
2.1.1. Estilo cognitivo del líder y clima del equipo para la
innovación
Para entender cómo el liderazgo puede formular estructuras
adecuadas o servir de apoyo al nacimiento de actividades creativas
e innovadoras, estudios sobre innovación han enfatizado el papel
desarrollado por el proceso cognitivo mediante el cual las personas
trabajan con el conocimiento en la generación de nuevas ideas y
nuevas soluciones (Mumford et al., 2007a; Mumford, 2009). Con-
cretamente, el estilo cognitivo de los individuos se deﬁne como la
manera preferida de hacer las cosas (Jabri, 1991; Kirton, 1976).
La teoría del estilo cognitivo representada por Kirton (1976,
1989) propone que los individuos pueden estar localizados en un
continuo que tiene en un extremo a los que preﬁeren la habilidad
de hacer las cosas «mejor»  y en el otro extremo a los que preﬁeren
hacer las cosas de forma «diferente». La teoría de adaptado-
res/innovadores de Kirton (1976) introduce el concepto de estilo
cognitivo y lo diferencia de capacidad/nivel (Messick, 1976). Una de
las primeras exposiciones de las características de los adaptadores
e innovadores fue realizada por este autor, y desde entonces, dichas
características han sido exhaustivamente testadas por diversos
investigadores (Buttner et al., 1999; Cummings y Oldham, 1997;
Ettile y O’Keefe, 1982; Isaksen y Kaufmann, 1990; Kirton, 1989;
Tierney et al., 1999). Sin embargo, de toda esta línea de investiga-
ción surgen diversas críticas relacionadas con la operacionalización
e interpretación de los resultados del instrumento creado para
tal efecto, el Kirton Adaption-Innovation Inventory (Hammond,
1986; Payne, 1987). Partiendo de dichas críticas y en un esfuerzo
de superar y avanzar en la distinción de las formas lógicas e
intuitivas de solucionar problemas, Jabri (1991) desarrolla 2
conceptos independientes para medir 2 formas de resolución
de problemas de forma análoga a la clasiﬁcación de adaptado-
res/innovadores. Siguiendo el trabajo de Koestler (1949, 1964)
como punto de referencia y en consonancia con el trabajo de Kirton
(1976); Jabri (1991) establece 2 estilos cognitivos contrapuestos:
«pensamiento asociativo»  y «pensamiento bisociativo». Las per-
sonas con pensamiento asociativo suelen aceptar la generalidad
de las teorías reconocidas. En general, estos individuos preﬁeren
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mprender menos riesgos y tienen una mayor necesidad de
laridad (Kirton, 1989). En contraste, los segundos, las personas
on pensamiento bisociativo, tienden a ser individuos más  extro-
ertidos, menos dogmáticos, más  tolerantes a la ambigüedad, más
exibles, más  motivados a la creatividad y más  propensos al riesgo
Kirton, 1989).
A este respecto, la inﬂuencia del estilo cognitivo de los líde-
es sobre la percepción del clima de los subordinados ha sido un
rea muy  poco explorada hasta ahora (Kirton y de Ciantis, 1989;
cott y Bruce, 1994). Entre los escasos trabajos que analizan el
stilo cognitivo y el clima de la organización, podemos encon-
rar el estudio conducido por Kirton y de Ciantis (1989) en el
ual los autores muestran que el sistema social inﬂuye en cómo
os individuos contribuyen al sistema de creencias y valores de
os grupos, lo cual podría a animar, especialmente a aquellos que
on líderes, a fomentar y construir entornos de trabajo que per-
itan el desarrollo de determinadas actividades (Cardinal, 2001;
umford, 2000; Mumford et al., 2002). Por su parte, Scott y Bruce
1994) estudiaron la relación entre los estilos cognitivos de los
ndividuos y el efecto sobre su comportamiento innovador, a tra-
és del clima para la innovación. Los resultados de su estudio no
usieron de maniﬁesto ninguna relación directa entre los estilos
ognitivos de los empleados y la percepción de un clima para la
nnovación. La explicación ofrecida a este respecto gira en torno
 la necesidad de considerar de forma conjunta los estilos cog-
itivos poseídos por líderes y subordinados. Sin embargo, en un
studio posterior conducido por Tierney et al. (1999),  centrado en
l análisis de los estilos cognitivos tanto de líderes como de subor-
inados, no se muestra ningún efecto de interacción entre el estilo
ognitivo de ambos individuos (líder/subordinado) y su efecto ﬁnal
n el comportamiento innovador de los individuos. Por ello, esta
nvestigación apostará por el efecto que el estilo cognitivo del líder
iene sobre el clima de innovación, ya que la literatura ha mos-
rado que es este, desde su posición de autoridad y de poder, uno
e los elementos clave en la determinación de un clima de trabajo
Amabile, 1988).
Si se valora y desea que los empleados sean creativos e innova-
ores, es necesario por tanto prestar atención a un factor contextual
rítico, que consiste en construir un entorno donde se anime a la
oma de riesgos y donde no se evite la incertidumbre (Gilson y
halley, 2004).
Por tanto, partiendo de las ideas ofrecidas por la teoría de estilos
ognitivos (Jabri, 1991), un líder con un estilo cognitivo bisociativo,
aracterizado por ser propenso al riesgo, ﬂexible y tolerante con las
mbigüedades, podría proporcionar la base para la interpretación
 percepción por parte de los miembros del equipo de un entorno
e trabajo caracterizado por la seguridad en la generación de nue-
as ideas. En otras palabras, el líder bisociativo puede contribuir a
a determinación de un entorno de trabajo que ofrezca apoyo a la
nnovación y sea tolerante con sus miembros (elementos que cons-
ituyen un clima adecuado para la innovación). Por el contrario, un
íder con un estilo cognitivo asociativo no facilitaría la percepción
e un clima para la innovación, ya que dicho líder se caracteriza por
er más  intolerante a la ambigüedad y más  inﬂexible con las ideas
ue rompen las normas generalmente establecidas. Por todo ello,
stablecemos las siguientes proposiciones:
1a. Existirá una relación positiva entre el estilo cognitivo
bisociativo» del líder y el clima de equipo para la innovación.
1b. Existirá una relación negativa entre el estilo cognitivo
asociativo» del líder y el clima de equipo para la innovación..1.2. Leader-member exchange y clima de equipo para la
nnovación
En la investigación sobre innovación y liderazgo, el líder
s considerado como un elemento de apoyo cuya responsabilidad es Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53
estimular el trabajo de los demás (Mumford et al., 2002; Mumford
y Licuanan, 2004; Mumford et al., 2007b). Desde este punto de
vista, los comportamientos del líder y sus características indivi-
duales (tales como el estilo cognitivo) podrían formar la base para
la interpretación de los rasgos organizativos y el consecuente com-
portamiento de los seguidores. Pero en este punto nos planteamos
la cuestión sobre «¿ cómo lo hacen?», es decir, ¿ cómo las caracte-
rísticas individuales de los líderes, tales como el estilo cognitivo,
pueden afectar o incidir sobre las percepciones del clima? ¿ De qué
manera ejercen tal inﬂuencia? Para contestar a estas cuestiones,
nos centraremos en la literatura sobre liderazgo relacional (Hooper
y Martin, 2008; Uhl-Bien, 2006), y en especial, sobre la teoría de
LMX.
La teoría de leader-member exchange (LMX) hace referencia al
liderazgo desde un enfoque de intercambio social. El concepto cen-
tral de la teoría gira en torno a que un proceso de liderazgo es
efectivo cuando los líderes y seguidores son capaces de estable-
cer relaciones maduras de liderazgo (denominadas relaciones de
alta calidad), de manera que tales relaciones les permitan acceder a
diversos beneﬁcios (Graen y Uhl-Bien, 1991). Las relaciones de alta
calidad de LMX  se caracterizan por ser relaciones entre 2 individuos,
en las cuales ambos son capaces de ejercer considerable inﬂuencia
el uno sobre el otro, se goza de un mayor acceso a los recursos
y obtienen además un mayor apoyo y una comunicación abierta.
Ambos, líder y seguidor, experimentan inﬂuencia recíproca, con-
ﬁanza mutua y están dispuestos a desarrollar esfuerzos extra para
emprender actividades que no están especíﬁcamente descritas en
sus contratos de trabajos (Graen y Cashman, 1975).
La búsqueda de soluciones innovadoras y ﬂexibles a los pro-
blemas comprende un cierto grado de experimentación, lo cual
requiere una actitud positiva hacia el riesgo y no tener miedo a
cometer errores. La calidad de LMX  ha sido positivamente rela-
cionada con la tendencia de los empleados a emprender riesgos
(Graen y Cashman, 1975). Especíﬁcamente con relaciones de alta
calidad, los subordinados muestran una menor tendencia a ini-
ciarse en actividades rutinarias que los que se ven envueltos en
relaciones de baja calidad de LMX. Además, la conﬁanza inherente
a las relaciones de alta calidad ayuda a proporcionar un contexto
donde los seguidores se sienten más  cómodos para la sugerencia
de ideas innovadoras. Por ejemplo, Albrecht y Hall (1991) y Scott
y Bruce (1998) observaron que la sugerencia de nuevas ideas es
un comportamiento de riesgo porque las ideas nuevas representan
un cambio en el orden establecido que invita a la evaluación del
resto de los miembros, y que en función de la calidad de las relacio-
nes mantenidas, dichas ideas podían ser aceptadas o rechazadas.
A través de las relaciones de alta calidad de LMX, los líderes ejer-
cen una fuerte inﬂuencia sobre sus seguidores uno a uno, de forma
que cuantas más  relaciones de alta calidad mantengan los líderes
con cada uno de los miembros del equipo, mayor será la percep-
ción compartida de un entorno seguro, ﬂexible y tolerante. Por ello,
proponemos que:
H2. Existirá una relación positiva entre las relaciones de alta calidad
de LMX dentro del equipo y el clima de equipo para la innovación.
2.1.3. Expectativas de innovación y clima de equipo para la
innovación
El efecto Pigmalión es una analogía de lo que se conoce como
«profecía de autocumplimiento» (Merton, 1948), y su deﬁnición gira
en torno a la idea de que la expectativa de que ocurra un evento es
un instrumento para que realmente ocurra dicho evento. Este efecto
ha sido analizado ampliamente en áreas de la educación (Rosenthal
y Rubin, 1978) con numerosos trabajos empíricos, pero también ha
sido estudiado en áreas de comportamiento organizativo aunque en
menor medida (Livingston, 1988; Eden, 1990, 1992; Eden y Ravid,
1982; Eden y Shani, 1982).
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De la literatura se desprende que las mayores expectativas de
os líderes mejoran la productividad y el rendimiento de los subor-
inados (Eden, 1990, 1992; Visser, 2004). Por ejemplo, cuando los
ubordinados perciben altas expectativas sobre su cualiﬁcación y
apacitación por parte de sus superiores, mejoran el rendimiento
 el esfuerzo ejercido en el cumplimiento de la tarea es mayor. El
fecto contrario puede darse cuando los líderes tienen expectativas
egativas sobre la cualiﬁcación y capacitación de sus empleados.
llo hace que el comportamiento de los líderes sea más  distante y
enos conﬁdente y, por tanto, el rendimiento de los subordinados
ea menor (Visser, 2004).
El conjunto de comportamientos de liderazgo identiﬁcados por
den (1990) se denomina «estilo de liderazgo Pigmalión»,  y en resu-
en, el trabajo de este autor sugiere que las expectativas iniciales
el líder sobre sus seguidores inﬂuyen en la consecuente motiva-
ión y desempen˜o a través del proceso de liderazgo. Eden (1992)
iscute el «liderazgo Pigmalión»  en términos de facilitación del tra-
ajo, facilitación de la interacción, apoyo interpersonal y énfasis
n los objetivos. Cuando los supervisores emprenden este tipo de
omportamientos, el sentido de autoeﬁcacia de los subordinados
ejora.
Por todo ello, entendemos que si los miembros de un equipo
erciben altas expectativas de innovación por parte de sus líderes,
n términos de facilitación de trabajo, interacción abierta y apoyo
nterpersonal, la percepción de un clima de equipo para la innova-
ión será mayor. En consideración a tales argumentos, planteamos
a siguiente proposición:
3. Las expectativas innovadoras del líder sobre los miembros de un
quipo están relacionadas positivamente con el clima de equipo para
a innovación.
.1.4. Coworker exchange y clima de equipo para la innovación
Las relaciones de cada miembro del equipo con el resto de
ompan˜eros juegan un papel importante en las percepciones sobre
l clima de trabajo. Las opiniones de los compan˜eros de trabajo
n relación con el propio trabajo de uno puede inﬂuir en cómo un
mpleado percibe su trabajo y su organización (Salancik y Pfeffer,
978). Bateman et al. (1987) indicaron que las percepciones sobre
a tarea, entre los participantes de su estudio, surgían como resul-
ado de discusiones que tenían lugar entre coworkers (compan˜eros
e trabajo que comparten un mismo  líder o supervisor). Espe-
ialmente relacionado con la innovación, Zhou y George (2003)
en˜alaron que entre las condiciones contextuales para la percep-
ión del apoyo a la innovación se encuentra la retroalimentación,
l apoyo y la ayuda de los compan˜eros de equipo (coworkers).
La retroalimentación y el comportamiento de apoyo inﬂuye
obre la percepción de efectividad de las actividades creativas de
os empleados (es decir, la percepción de que se pueden generar
deas nuevas y útiles, y además de que los demás apoyarán tales
deas). Dicha retroalimentación puede constituir una sen˜al de que
os compan˜eros de trabajo están interesados en las mejoras y en el
ambio. Por tanto, existe una alta probabilidad de que los emplea-
os busquen nuevas formas de hacer las cosas, ya que percibirán
ue ello será apoyado por sus compan˜eros (Farr y Ford, 1990).
Hasta este momento, la investigación sobre liderazgo —y con-
retamente desde el dominio de las relaciones— se había centrado
xclusivamente en la naturaleza de las relaciones entre un líder
 su subordinado/seguidor (LMX) (Gerstner y Day, 1997; Graen y
hl-Bien, 1995). Pero Graen y Uhl-Bien (1995) sugirieron que la
omprensión de los intercambios entre los compan˜eros de trabajo
coworker exchange, CWX) podía ser parte importante para com-
render el proceso de liderazgo.
Las relaciones entre compan˜eros, al igual que las mantenidas
ntre líder y subordinados (LMX), se caracterizan por tener dis-
intos niveles de calidad, obteniendo resultados similares a las Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53 45
relaciones de LMX. En este sentido, la literatura ha mostrado que
cuando se alcanzan relaciones de alta calidad de CWX, los beneﬁcios
obtenidos se caracterizan por dosis altas de conﬁanza, comunica-
ción abierta y comportamientos de apoyo (Sherony y Green, 2002).
Por tanto, podemos pensar que a mayor número de relaciones de
alta calidad de CWX  dentro de un equipo, los comportamientos de
retroalimentación, de apoyo y de ayuda pueden darse con mayor
frecuencia, características que por otra parte se han sen˜alado como
reﬂejo de un clima de equipo para la innovación. Por ello, entende-
mos  que tales circunstancias favorecen la percepción compartida
de un entorno seguro y ﬂexible para la innovación. Planteamos a
continuación la siguiente hipótesis de trabajo:
H4. Existirá una relación positiva entre las relaciones de alta calidad
de CWX  dentro del equipo y el clima de equipo para la innovación
2.2. Clima para la innovación e innovación de equipo
Como se ha sen˜alado en el epígrafe anterior, el clima o entorno
laboral apropiado para la innovación es aquel que proporciona un
entorno seguro para el intercambio de ideas y es tolerante con
sus miembros (Amabile et al., 1996; Gilson y Shalley, 2004). Este
tipo de entorno permite el desarrollo de un comportamiento crea-
tivo al generar seguridad durante las interacciones con el resto
de miembros o compan˜eros (Paulus, 2000; Edmonson, 1999; Tse
et al., 2008). Se ha mostrado en la literatura que cuando los indivi-
duos trabajan en un entorno que perciben como no amenazante,
donde existe tolerancia e incluso se promueve la toma de ries-
gos, los individuos desarrollan una mayor iniciativa personal y
obtienen mayores resultados innovadores (Anderson y West, 1998;
Edmonson, 1999; Scott, 1995; West, 1990). Baer y Frese (2003)
mostraron una relación positiva entre el proceso innovador, el
desempen˜o de la empresa y un clima de iniciativa (el cual se des-
cribe como prácticas organizativas que apoyan el comportamiento
proactivo, de autoiniciativa y persistencia en el trabajo).
Impulsar la iniciativa para emprender procesos creativos es
importante en sí mismo, ya que dichos procesos pueden ser concep-
tualizados como los primeros pasos necesarios para la obtención
de resultados innovadores (Scott, 1995; Woodman et al., 1993).
Un entorno que apoye las actividades creativas puede ser crítico,
porque en primer lugar facilita los elementos clave para que se ini-
cie un proceso de grupo (West, 2002) y, en segundo lugar, sirve
para asegurar que los miembros del equipo se sientan seguros en
la asunción de riesgos y en el intercambio abierto de informa-
ción (Gladstein, 1984; Katz-Navon et al., 2005). Edmonson (1996)
proporcionó un ejemplo de cómo un entorno que favorece un com-
portamiento proactivo, intercambio de información a través de la
discusión abierta y frecuente de los errores, dejaba paso a una inno-
vación de equipo.
Por tanto, la literatura nos muestra que un entorno favorece-
dor de la innovación, que se caracterice por el libre intercambio de
información —por ser tolerante con los errores— y que ofrezca segu-
ridad a sus miembros será favorecedor de un resultado innovador
(Gilson y Shalley, 2004). Por ello proponemos la siguiente hipótesis
de trabajo:
H5. El clima de equipo para la innovación está relacionado positiva-
mente con la innovación ﬁnal de equipo.
2.2.1. El clima de equipo para la innovación como variable
mediadora
El conjunto de trabajos que estudian las características del
entorno como elemento clave en el desempen˜o creativo e inno-
vador de los individuos (Amabile, 1988; Amabile et al., 1996) pone
de relieve que el entorno en el que un empleado trabaja puede
actuar como elemento mediador entre los individuos en sí mis-
mos  y su resultado creativo. Concretamente, el trabajo de Amabile
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t al. (1996); Scott y Bruce (1994); Tierney (1992) o Tierney et al.
1999) muestran que las características de un contexto favorece-
or del cambio y la innovación pueden canalizar los esfuerzos de
os empleados desembocando en una mayor o menor innovación
ndividual. Partiendo de dicha corriente de literatura, y tras la argu-
entación de las relaciones teóricas expuestas hasta este momento
 que conforman nuestro modelo de innovación de equipo (ﬁg. 1),
s lógico proponer una última hipótesis de trabajo, donde consi-
eramos que el clima de equipo para la innovación desempen˜a un
apel mediador entre el liderazgo y la innovación del equipo. Por
llo formulamos la siguiente hipótesis de trabajo:
6. La relación entre los diferentes dominios del liderazgo (estilo
isociativo, relaciones de alta calidad de LMX, relaciones de alta calidad
e CWX  y expectativas de innovación) y los resultados de la innovación
el equipo estará mediada por el clima de equipo para la innovación.
. Método
.1. Muestra y procedimiento
La población objeto de estudio ha consistido en equipos de
nvestigación y desarrollo cientíﬁcos del área de ciencias tec-
ológicas pertenecientes al Consejo Superior de Investigaciones
ientíﬁcas (CSIC), principal centro de investigación en Espan˜a. El
riterio para la selección de la población se centró en el grado
otencial de innovación que tiene esta área y en el alto impacto
n innovación mostrado por diversos informes del Plan Nacio-
al de I+D espan˜ol (an˜os 2002-2004). Concretamente, un informe
el CSIC del an˜o 2002 sobre producción cientíﬁca y factor de
mpacto mostró que entre las especialidades con mayor factor de
mpacto, el 90% pertenecían a dicha área. Por todo ello, se procedió
l estudio de todos los equipos de investigación pertenecientes a
ste ámbito cientíﬁco-técnico, en todo el territorio nacional. Con-
retamente, se identiﬁcaron 313 equipos en las áreas sen˜aladas, a
ravés de la página web del CSIC, contando con un total de 2.146
ndividuos. Cada equipo de investigación consta de un responsable
e grupo, y el taman˜o varía entre un mínimo de 3 y un máximo de
5 miembros.
Para la puesta en marcha del proceso de recogida de datos, se
omenzó con una entrevista personal con el director de uno de los
entros pertenecientes al CSIC, la cual nos permitió comprender
a naturaleza del trabajo de los equipos en esta área especíﬁca de
nvestigación. Posteriormente se mantuvieron entrevistas telefóni-
as con los investigadores responsables (los líderes) de cada uno
e los equipos seleccionados para obtener información sobre la
isponibilidad a participar en el estudio y ratiﬁcar su composición.
La recogida de datos se llevó a cabo mediante el envío de cues-
ionarios, por una parte, a los responsables de cada equipo y, por
tra, a los miembros que componían cada uno de ellos. En el cues-
ionario dirigido a los responsables se incluyeron preguntas para
edir su estilo cognitivo y los resultados de innovación del equipo;
n los enviados a los miembros de los equipos preguntas sobre su
ntigüedad en el equipo, sus relaciones con el investigador princi-
al (LMX), las expectativas de innovación percibidas, las relaciones
antenidas con sus compan˜eros de equipo (CWX) y la percepción
el clima del equipo.
Los cuestionarios fueron distribuidos por correo postal. El índice
e respuesta obtenido respecto a la población total encuestada fue
el 31,33% en relación con el número de equipos. Dicho índice
epresenta la respuesta cuasicompleta de 98 equipos (un total de
8 responsables de equipo y 492 miembros). El nivel de respuesta
entro de cada grupo es distinto, por lo que la distribución de los
8 equipos en cuanto al grado de respuesta de todos los miembros
ue lo conforman se describe a continuación. Obtuvimos 75 equi-
os con un 100% de respuesta (es decir, todos los miembros que Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53
lo componen respondieron al cuestionario), 15 equipos con un 75-
95%, y 8 equipos con un 60-75% de respuesta de sus componentes.
El taman˜o medio de cada uno de los equipos mencionados es de
5,48 miembros y la antigüedad media de los componentes es de 37
meses.
Todos los ítems del cuestionario fueron redactados en su origen
en inglés. Para realizar la traducción de los mismos al castellano
se siguió el método denominado back- translation (Zagorsek et al.,
2004; Ensari y Murphy, 2003).
3.2. Medidas de las variables
3.2.1. Estilo cognitivo del líder
El estilo cognitivo del líder fue medido utilizando la escala
de Jabri (1991).  Esta medida distingue entre dos formas: el
«pensamiento asociativo» y el «pensamiento bisociativo».  Este cons-
tructo consiste en 19 ítems que son clasiﬁcados en las 2 categorías
mencionadas anteriormente (10 para la dimensión asociativa y
9 para la bisociativa). La escala utilizada fue una Lickert de 5 puntos,
donde 1 = improbable que me  guste, hasta 5 = muy  probable que
me guste. Un ejemplo de ítems para el pensamiento «asociativo»
consiste en «ser metódico y constante en la forma de resolver
los problemas» o «aceptar de inmediato los métodos de solución
que son usuales y comprobados».  Para el caso de pensamiento
«bisociativo», un ejemplo de ítems consiste en «buscar nuevos enfo-
ques no requeridos en el momento»  o «combinar ideas que vienen
de distintas áreas de investigación».  Los alfas de Cronbach asocia-
dos a ambas subescalas fueron de 0,95 para el estilo asociativo y de
0,923 para el bisociativo.
3.2.2. Relaciones con el líder (leader-member exchange)
Esta variable fue medida utilizando la escala propuesta por
Graen y Uhl-Bien (1995) denominada LMX-7. Dicha escala consiste
en 7 ítems que caracterizan los distintos aspectos de la relación
entre el líder y el subordinado, incluyendo cuestiones de conﬁanza,
apoyo y respeto mutuo. Algunos de los ítems empleados fueron:
«¿ El líder entiende bien los problemas y necesidades de tu trabajo?»,
o «¿ reconoce el líder de tu equipo tu potencial?».  El alfa de Cronbach
para esta escala fue de 0,89.
3.2.3. Relaciones con los compan˜eros (coworker exchange)
La calidad de las relaciones mantenidas entre los compan˜eros de
un mismo  equipo fue medida utilizando una adaptación de la escala
LMX-7 llevada a cabo por Sherony y Green (2002).  Como ejemplo
de dicha adaptación pueden verse: «¿ Entiende este compan˜ero de
trabajo los problemas y necesidades de tu trabajo?», o «¿ cuál es la
probabilidad de que este compan˜ero te saque de un apuro a costa
suya?». La medida consistió en 6 ítems, y el alfa de Cronbach alcanzó
0,878.
3.2.4. Expectativas innovadoras del líder
Para la medida de esta variable, y tras una revisión de la litera-
tura, se redactaron 7 ítems buscando recoger el grado en el que los
miembros de un equipo percibían mayores o menores expectativas
de innovación procedentes de sus líderes. Un ejemplo de este grupo
de ítems es: «Mi  líder de equipo espera que los miembros de este
equipo sean altamente creativos». El alfa de Cronbach obtenido en
esta ocasión fue de 0,805.
3.2.5. Clima de equipo para la innovación
Esta variable fue medida utilizando una escala de 3 ítems proce-
dente del trabajo de Gilson et al. (2005).  Con ello, se pregunta a los
individuos si el cambio es bienvenido en el equipo o si los miembros
del mismo  se animan a intentar cosas nuevas, aunque no funcio-
nen. Un ejemplo de estos ítems es: «¿Es bienvenido el cambio?», o
«¿ se animan los miembros de este equipo a intentar cosas nuevas
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Tabla  1
Resultados del análisis factorial conﬁrmatorio (AFC)
Variables Resultados de AFC
Estilo cognitivo del supervisor: 2 = 111,59; p = 0,05
1.  Asociativo GFI = 0,90
2. Bisociativo AGFI = 0,87
RMSEA = 0,04
Relaciones con el líder 2 = 12,9; p = 0,07
GFI = 0,99
AGFI = 0,97
RMSEA = 0,04
Relaciones con los compan˜eros 2= 0,6; p = 0,73
GFI = 0,99
AGFI = 0,99
RMSEA = 0,012
Expectativas innovadoras 2 = 3,93; p = 0,26
Clima para la innovación GFI = 0,99
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unque piensen que no funcionan?». El alfa de Cronbach se sitúa en
l 0,809 para esta escala.
Para la comprobación de la ﬁabilidad y la validez de todas las
edidas anteriormente mencionadas se llevó a cabo en primer
ugar un análisis exploratorio con el objetivo de identiﬁcar posibles
actores que apoyen la dimensionalidad esperada de nuestras esca-
as. Para ello, se utilizó el método de rotación varimax (Luque, 2000;
ánchez y Sarabia, 1999). Todas las medidas resultaron de un solo
actor (unidimensionalidad), excepto la variable estilo cognitivo del
íder, que consta de 2 dimensiones (asociativo y bisociativo). Segui-
amente se comprobó la ﬁabilidad de estas escalas a través del esta-
ístico alpha de Cronbach y observando la correlación de cada uno
e los indicadores con el total de la escala. Todas las variables pro-
uestas superaban el umbral mínimo de 0,7, y todos los ítems pre-
entaban una correlación con el total de la escala superior a 0,3. Pos-
eriormente, y con el objetivo de garantizar la validez convergente,
e llevó a cabo un análisis factorial conﬁrmatorio (AFC) indepen-
iente para cada una de ellas (Hair et al., 1999). Siguiendo las reco-
endaciones de Hair et al. (1999),  excepcionalmente, se procedió al
FC conjunto entre las variables clima de equipo para la innovación
 expectativas innovadoras, al constar la primera de 3 ítems. Para
levar a cabo dicho AFC se utilizó el programa estadístico EQS 6.1, y
os resultados de los principales estadísticos se exponen en la tabla
. Por motivos de ajuste del análisis conﬁrmatorio fueron elimina-
os distintos ítems, esto es, en la variable estilo cognitivo, los ítems
 y 7 de la dimensión asociativo, y los 11 y 12 para la dimensión biso-
iativo. En la variable LMX, el ítem 4; en la variable CWX, el ítem 1, y
n la variable expectativas de innovación, los ítems 3 y 7. La mayo-
ía de las cargas factoriales fueron superiores a 0,7, proporcionando
videncia sobre la ﬁabilidad y validez de todas las escalas (Hair
t al., 1999). Finalmente, siguiendo las consideraciones de Fornell y
arcker (1981),  se encontraron evidencias de validez discriminante
ntre las dimensiones del estilo cognitivo del líder, observando que
l AVE de cada escala (AVEaso = 0,608, y AVEBIS = 0,669) es superior
 la correlación al cuadrado entre ellas (r2 = 0,201).
.2.6. Innovación de equipo
Para medir esta variable procedimos en primer lugar a una revi-
ión de la literatura, donde encontramos que diversos resultados
e innovación sirven como aproximaciones para valorar la innova-
ión ﬁnal de equipo. En este sentido, los resultados de innovación se
eﬁeren a los resultados producidos por los equipos que se caracte-
izan por ser nuevos y originales. Entre ellos, la literatura destaca el
úmero de patentes (Keller y Holland, 1983; Oldham y Cummings,
996; Pelz y Andrews, 1966), el número de productos nuevos no
atentados (Oldham y Cummings, 1996) y el número de artículos Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53 47
publicados (Fox, 1983). Posteriormente, a través de las entrevis-
tas telefónicas mantenidas con cada uno de los líderes de nuestra
muestra, obtuvimos información especíﬁca del tipo de resultados
innovadores alcanzados por los equipos de investigación. Entre los
citados por los responsables ﬁguraban el número de patentes, pro-
ductos nuevos, artículos publicados, lectura de tesis doctorales y
presentaciones en congresos de prestigio. Por la coincidencia de
literatura y entrevistas optamos por la consideración de los 3 resul-
tados de innovación mencionados en primer lugar: las patentes
producidas, el número de productos nuevos y los artículos publica-
dos. Debido a que la media de duración de este tipo de equipos es
de unos 4 an˜os, se le pidió información sobre estos resultados en
ese período.
3.2.7. Variables de control
Dos fueron las variables de control consideradas, antigüedad
en el equipo y taman˜o del mismo. La antigüedad de los miembros
del equipo se tomó como variable de control puesto que el cono-
cimiento previo que tenga una persona acerca de su función es
crítico para su rendimiento creativo (Amabile, 1988, 1997). Concre-
tamente, Simonton (1988) demostró que la productividad cientíﬁca
estaba relacionada con la experiencia o el tiempo que se lleve traba-
jando en un campo. Para la adecuada agregación a nivel de equipo,
y al tratarse de una variable continua, se calculó el coeﬁciente de
variación, que consiste en el cociente entre los valores de la media
y la desviación típica para esta variable (Allison, 1978). En cuanto
a la variable taman˜o de los equipos, referida al número de miem-
bros que lo componen, la literatura ha sugerido que existe una
relación entre dicho taman˜o y la efectividad de los mismos, encon-
trando en algunos casos relaciones curvilíneas (Steiner, 1972) y en
otros, relaciones directas (Cohen y Bailey, 1997). Es por ello, que
consideramos pertinente su inclusión como variable de control.
3.3. Cálculo del acuerdo intragrupo y ﬁabilidad
Nuestro nivel de análisis son los equipos, y por ello, con el objeto
de calcular el nivel de acuerdo dentro del equipo y la ﬁabilidad de tal
respuesta, se utilizaron el coeﬁciente de acuerdo intragrupo (rwg)
y el coeﬁciente interclase ICC(1) e ICC(2) (Bliese y Halverson, 1996,
1998). Los valores medios de rwg fueron de 0,85 para el clima de
equipo para la innovación, de 0,75 para las relaciones con el líder
(LMX), de 0,79 para las expectativas de innovación y de 0,70 para
las relaciones con los compan˜eros (CWX). Los niveles de los coeﬁ-
cientes alcanzados avalan que las puntuaciones dadas en un mismo
equipo son consistentes. Los valores de ICC(1) para el clima de
equipo para la innovación fue de 0,67, para LMX  de 0,68, para CWX
de 0,38, y de 0,59 para las expectativas de innovación. Estos valores
nos sugieren que gran parte de la varianza de las puntuaciones se
debe a la pertenencia a un equipo especíﬁco (Bliese y Halverson,
1996, 1998). Finalmente, la ﬁabilidad del signiﬁcado como grupo
de las puntuaciones puede medirse a través del coeﬁciente ICC(2),
para el que las puntuaciones fueron las siguientes: un 0,90 para
clima de equipo para innovación, un 0,91 para LMX, un 0,73 para
CWX, y de 0,87 para las expectativas.
Los valores de los coeﬁcientes anteriormente mencionados
alcanzan satisfactoriamente los niveles recomendados para la agre-
gación de datos (Gilson et al., 2005; Schneider et al., 2005),
obteniendo una puntuación ﬁable por equipo para cada una de las
variables de clima de equipo para la innovación, las relaciones con
el líder, las relaciones con los compan˜eros y las expectativas de
innovación.4. Resultados y análisis
La tabla 2 presenta el resumen de los estadísticos descripti-
vos y las correlaciones entre las distintas variables. Las relaciones
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Tabla  2
Estadísticos descriptivos (n = 98)
Media DT 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Taman˜o 5,48 3,08 1
2. Antigüedad 0,39 0,24 –0,051 1
3.  Asociativo 3,69 0,92 –0,201** –0,051 1
4.  Bisociativo 3,68 0,85 0,193 0,034 –0,449* 1
5.  LMX 3,74 0,73 –0,073 –0,092 0,091 0,079 1
6.  CWX  3,59 0,83 –0,060 –0,011 0,001 0,062 0,364* 1
7.  Expectativas 4,11 0,67 –0,020 –0,133 –0,072 0,321* 0,506* 0,160 1
8.  Clima para la innovación 3,89 0,65 0,099 –0,021 0,066 0,121 0,548* 0,384* 0,604* 1
9.  Patentes 0,35 0,60 0,221** 0,252** –0,159 0,242** –0,076 0,014 0,020 –0,063 1
10.  Productos nuevos 0,26 0,51 0,138 0,079 –0,008 0,064 –0,003 0,088 0,092 0,142 0,230** 1
0,224** 0,118 0,130 0,174 0,257** 0,324* 0,271* 1
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Tabla 4
Resultados de las regresiones para la innovación de equipo (H5)a
Patentes

Productos
nuevos

Artículos
publicados

Clima de equipo para la
innovación
0,195** 0,180*** 0,257*
R2 0,028 0,022 0,056
F 3,808** 3,19 6,80**11.  Artículos 3,56 2,72 0,485* 0,273* –0,059 
p < 0,01; **p < 0,05.
ivariadas indican que no todas las variables independientes están,
n principio, correlacionadas con el clima de equipo para la inno-
ación. Por ejemplo, según los resultados de esta tabla, los estilos
ognitivos del líder, tanto el asociativo como el bisociativo, no están
orrelacionados con el clima de equipo para la innovación (aso-
iativo, r = 0,066; bisociativo, r = 0,121). El resto de variables, como
MX, CWX  y expectativas de innovación, correlacionan positiva-
ente con el clima de equipo para la innovación. Con respecto a
a variable resultado de nuestro análisis, podemos observar que las
atentes se correlacionan con las variables de control y con el estilo
isociativo. Los productos nuevos se correlacionan con las paten-
es, y los artículos publicados se correlacionan con las variables de
ontrol, el estilo bisociativo, el clima de equipo para la innovación,
as patentes y los productos nuevos.
Para el contraste de las hipótesis H1, H2, H3 y H4, llevamos a cabo
n análisis de regresión lineal, concretamente un análisis de regre-
iones jerárquicas. Para el desarrollo de este análisis, en primer
ugar se introducen las variables de control, y en un segundo paso
e introducen las variables principales. Los resultados se muestran
n la tabla 3.
Como puede observarse, las hipótesis 1a y 1b no son apoyadas
or los resultados, ya que el hecho de que el estilo cognitivo sea
sociativo o bisociativo no explica el clima de equipo para la inno-
ación. La relación que se había establecido teóricamente predecía
na relación negativa entre el estilo cognitivo asociativo y una rela-
ión positiva para el estilo bisociativo y las percepciones sobre el
lima de equipo para la innovación. Los resultados no muestran
elación alguna con el clima, ni positiva ni negativa.
En el contraste para las hipótesis H2, H3 y H4 puede observarse
ue las variables de LMX, CWX  y expectativas de innovación obtie-
en signiﬁcación estadística para explicar el clima de equipo para
a innovación. El cambio en R2 es estadísticamente signiﬁcativo,
demás de alcanzar un valor del 48,4%, considerado satisfactorio.
abla 3
esultados de las regresiones para clima de equipo (H1, H2, H3 y H4)a
Clima de equipo para la innovación
 
Variables de control
Taman˜o 0,084 0,016
Antigüedad 0,098 0,159**
Efectos directos
Asociativo 0,091
Bisociativo –0,048
Leader-member exchange (LMX) 0,234**
Coworker exchange (CWX) 0,235*
Expectativas de innovación 0,471*
R2 –0,003 0,484
F 0,852 18,38*
a n = 98. Se muestran los coeﬁcientes estandarizados y R2 corregidas.
ariable dependiente: Clima de equipo para la innovación; * p < 0,01; ** p < 0,05.a n = 98. Se muestran los coeﬁcientes estandarizados y R2 corregidas.
Variables dependientes: Patentes, productos nuevos y artículos publicados.
*  p < 0,01; ** p < 0,05; *** p < 0,09.
Aceptamos, por tanto, las hipótesis H2, H3 y H4, sobre el efecto
directo, positivo y conjunto de los antecedentes de un clima de
equipo para la innovación.
En relación con el contraste de la hipótesis 5, los resultados se
muestran en la tabla 4. Como se explica en la sección de medi-
das, para la innovación ﬁnal de equipo se utilizaron 3 medidas:
el número de patentes generadas por el equipo, el número de
productos nuevos no patentados, y el número de artículos publi-
cados. Por esta razón, se llevaron a cabo 3 regresiones, donde las
variables dependientes fueron las anteriormente mencionadas.
Los resultados apoyan la aceptación de la H5, estableciendo una
relación positiva entre el clima para la innovación y la innovación
ﬁnal del equipo.
Por último, y en relación con el contraste de la hipótesis 6,
seguimos el enfoque clásico aportado por Judd y Kenny (1981)
y Baron y Kenny (1986).  Estos autores sen˜alan que deben darse
4 condiciones para que pueda producirse un efecto indirecto. En
este punto sen˜alamos que a pesar de que la primera condición,
que se menciona necesaria para demostrar un efecto mediador,
numerosos autores no la consideran como tal (Kenny et al., 1998;
Lawrence et al., 2006), no existe todavía un consenso generalizado
a este respecto, por lo que nuestro posicionamiento al respecto será
Tabla 5
Modelo A. Mediación del clima de equipo para la innovación y patentes
(1) Y(patentes)= 10 + 11(asociativo) + 1
(2) Me(clima para la innovación) = 20 + 21(asociativo) + 2
(3) Y (patentes)= 30 + 31 (asociativo) + 32Me (clima para la innovación) + 3
(4) Y(patentes)= 10 + 11(bisociativo) + 1
(5) Me(clima para la innovación) = 20 + 21(bisociativo) + 2
(6) Y (patentes)= 30 + 31 (bisociativo) + 32Me (clima para la innovación) + 3
(7) Y(patentes)= 10 + 11(leader-member exchange) + 1
(8) Me(clima para la innovación) = 20 + 21(leader-member exchange) + 2
(9) Y (patentes)= 30 + 31 (leader-member exchange) + 32Me (clima para la innovación) + 3
(10) Y(patentes)= 10 + 11(coworker) + 1
(11) Me(clima para la innovación) = 20 + 21(coworker) + 2
(12) Y (patentes)= 30 + 31 (coworker) + 32Me (clima para la innovación) + 3
(13) Y(patentes)= 10 + 11(expectativas) + 1
(14) Me(clima para la innovación) = 20 + 21(expectativas) + 2
(15) Y (patentes)= 30 + 31 (expectativas) + 32Me (clima para la innovación) + 3
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Tabla  6
Resultados Regresiones de Mediación para el estilo cognitivo asociativoa (H6)
Modelo A (Patentes) Modelo B (Productos nuevos) Modelo C (Artículos)
(1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3) 
Asociativo 0,014 (b11) 0,066 (b21) 0,001 (b31) –0,038 (b11) 0,066 (b21) –0,05 (b31) –0,59 (b11) 0,066 (b21) –0,076 (b31)
Clima  para la innovación 0,195** (b32) 0,183*** (b32) 0,262* (b32)
R2 –0,01 –0,006 0,018 –0,009 –0,006 0,014 –0,007 –0,006 0,052
F 0,018  0,42 1,88 0,142 0,42 1,71 0,33 0,42 3,68**
a n = 98. Coeﬁcientes estandarizados. R cuadrado corregida.
*  p < 0,01; ** p < 0,05; *** p < 0,09.
Tabla 7
Resultados Regresiones de Mediación para el estilo cognitivo bisociativoa (H6)
Modelo A (Patentes) Modelo B (Productos nuevos) Modelo C (Artículos)
(1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3) 
Bisociativo 0,070 (b11) 0,121 (b21) 0,047 (b31) 0,173*** (b11) 0,121 (b21) 0,154 (b31) 0,224** (b11) 0,121 (b21) 0,196** (b31)
Clima para la innovación 0,190*** (b32) 0,161 (b32) 0,234** (b32)
R2 −0,006 0,004 0,02 0,20 0,004 0,036 0,040 0,004 0,085
F  0,47 1,42 1,99 2,97*** 1,42 2,79*** 5,06** 1,42 5,50*
a n = 98. Coeﬁcientes estandarizados. R2 cuadrado corregida.
*  p < 0,01; ** p < 0,05; *** p <0,09.
Tabla 8
Resultados Regresiones de Mediación para Leader-member exchangea (H6)
Modelo A (Patentes) Modelo B (Productos nuevos) Modelo C (Artículos)
(1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3) 
Leader-member exchange 0,044 (b11) 0,548* (b21) –0,090 (b31) 0,108 (b11) 0,548* (b21) 0,014 (b31) 0,118 (b11) 0,548* (b21) –0,032 (b31)
Clima  para la innovación 0,245** (b32) 0,172 (b32) 0,275** (b32)
R2 –0,008 0,293 0,024 0,001 0,293 0,012 0,004 0,293 0,047
F 0,186  41,20* 2,17 1,14 41,20* 1,59 1,36 41,20* 3,40**
a n = 98. Coeﬁcientes estandarizados. R2 cuadrado corregida.
*  p < 0,01; ** p < 0,05; *** p < 0,09.
Tabla 9
Resultados Regresiones de Mediación para coworkersa (H6)
Modelo A (Patentes) Modelo B (Productos nuevos) Modelo C (Artículos)
(1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3)  (1)  (2)  (3) 
Coworker 0,088 (b11) 0,384* (b21) 0,015 (b31) 0,148 (b11) 0,384* (b21) 0,092 (b31) 0,130 (b11) 0,384* (b21) 0,034 (b31)
Clima  para la innovación 0,191*** (b32) 0,147 (b32) 0,250** (b32)
R2 –0,003 0,138 0,018 0,011 0,138 0,02 0,006 0,138 0,50
F 0,731  16,05* 1,86 0,02 16,05* 1,93 1,60 16,05* 3,47**
*
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*a n = 98. Coeﬁcientes estandarizados. R2 cuadrado corregida.
 p < 0,01; ** p < 0,05; *** p < 0,09.
onsiderar la observación de la condición 1, pero su cumplimiento
 no, no determinará el efecto mediador.
Aplicado a nuestro caso, se llevaron a cabo 3 grupos de ecua-
iones. Un grupo que consideraba a las patentes como variable
ependiente (le llamaremos modelo A). Un segundo grupo, donde
os productos nuevos conforman la variable dependiente (le
lamaremos modelo B), y ﬁnalmente construimos un tercer grupo
e ecuaciones donde la variable dependiente son los artículos
abla 10
esultados Regresiones de Mediación para las expectativas de innovacióna (H6)
MODELO A (Patentes) M
(1)  (2)  (3)  (1)  
Expectativas de innovación0,238** (b11) 0,604* (b21) 0,189 (b31) 0,064 (b11) 0,6
Clima  para la innovación 0,081 (b32) 
R2 0,047 0,359 0,041 −0,006 
F 5,76** 55,24* 3,07*** 0,40 
n = 98. Coeﬁcientes estandarizados. R2 cuadrado corregida.
 p < 0,01; ** p < 0,05; *** p < 0,09.publicados por el equipo (le llamaremos Modelo C). En la tabla
5 mostramos la formulación para el primer modelo (modelo A)
y a continuación observaremos la mediación del clima para la
innovación con respecto al estilo cognitivo asociativo, bisociativo,
LMX, CWX  y a las expectativas de innovación. La formulación para
los modelos B y C es exactamente la misma, pero en estos casos la
variable «Y» adopta el valor de «productos nuevos» (Modelo B) y
«artículos publicados» (Modelo C).
ODELO B (Pdtos Nuevos) MODELO C (Articulos)
(2)  (3)  (1)  (2)  (3) 
04* (b21) −0,069 (b31) 0,174*** (b11) 0,604* (b21) 0,029 (b31)
0,222*** (b32) 0,240*** (b32)
0,359 0,015 0,02 0,359 0,047
55,24* 1,73 2,99*** 55,24* 3,39**
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Tabla  11
Resultados del test de Sobel para los efectos indirectos
Patentes ProductosPdtos.
Nuevos
Artículos
Publicados
LMX Z = 1,38
p = 0,08
Z = 0,30
p = 0,37
CWX  Z = 1,15
p = 0,12
Z = 0,31
p = 0,37
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dExpectativas Innovación Z = 0,77
p = 0,21
Z = 0,257
p = 0,39
Los resultados de los modelos construidos para testar la hipó-
esis 6 se muestran en las tablas 6–10. Los resultados para el papel
ediador del clima de equipo para la innovación y ambos estilos
ognitivos (tablas 6 y 7) muestran la inexistencia de este efecto.
ásicamente, no se cumplen ninguna de las condiciones teóricas
ecesarias para ello.
Con respecto al papel mediador del clima entre LMX  y la inno-
ación ﬁnal de equipo (tabla 8), podemos observar que en relación
on las patentes y los artículos publicados, se cumplen las condicio-
es necesarias para reconocer la existencia de un efecto mediador.
onsiderando la relación entre CWX  y la innovación ﬁnal (tabla 9),
odemos observar que los resultados muestran que de nuevo existe
n efecto mediador del clima de equipo para la innovación cuando
onsideramos las patentes y los artículos publicados.
Finalmente, en los resultados del último grupo de ecuaciones
tabla 10)  vemos que el clima para la innovación media la relación
ntre las expectativas de innovación del líder sobre los miembros
e equipo cuando se trata de productos nuevos y artículos publi-
ados. En un segundo paso, se realizó el test de Sobel (1982) para
omprobar si dicho efecto indirecto era signiﬁcativo o no (Baron
 Kenny, 1986; Muller et al., 2005; MacKinnon et al., 2002; Krull y
acKinnon, 2001). Con este test obtuvimos en todos los casos valo-
es de Z asociados a un valor de p superior a 0,05 (los valores Z y p
e muestran en la tabla 11).
Por tanto, utilizando el test de Sobel (1982),  comprobamos que
os efectos indirectos encontrados no son signiﬁcativos, y que por
anto ello nos induce a rechazar la hipótesis de mediación del clima
e equipo para la innovación en todos los casos (H6).
. Discusión y conclusiones
El grueso de la evidencia disponible sugiere que un clima apto
ara la innovación favorece la generación de resultados innovado-
es (Baer y Frese, 2003; West, 2002; Edmonson, 1996), y que uno de
os elementos determinantes de un clima favorecedor de la inno-
ación lo conforma el liderazgo (Mumford et al., 2007b).  Pero hasta
ste momento, la mayor parte de estos trabajos se han centrado en
os efectos sobre los comportamientos y resultados individuales.
l proceso de equipo es algo más  complejo que la simple suma de
os comportamientos de sus miembros, por lo que la provisión de
n clima de equipo favorecedor de la innovación (Eisenbeiss et al.,
008; Woodman et al., 1993) puede resultar especialmente impor-
ante si se quiere dar paso a la innovación. Esta provisión viene dada
or el establecimiento de condiciones favorecedoras de tal clima,
ales como el liderazgo, en sus distintos dominios.
En cuanto al dominio del líder, la teoría revisada en esta inves-
igación sugiere que el estilo cognitivo del líder es una inﬂuencia
rítica para el rendimiento de los grupos que inician actividades
reativas (Weisburg, 1999). Los líderes deben evaluar las ideas de
a gente creativa proporcionando retroalimentación a sus subordi-
ados, lo cual podría resultar muy  difícil cuando los líderes carecen
e habilidades para la resolución de problemas, o de un estilo cog-
itivo no innovador (Mumford et al., 2002). En nuestra muestra, la
ipótesis sobre el efecto del estilo cognitivo del líder sobre el clima
e equipo para la innovación no es aceptada en sus 2 dimensiones. Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53
La explicación de la falta de relación entre ambos estilos cogniti-
vos y el clima para la innovación puede encontrarse en los efectos
adversos que se producen cuando el líder y los miembros del equipo
tienen diferentes formas preferidas de hacer las cosas (estilos cog-
nitivos). Las personas asociativas preﬁeren adherirse a las normas
establecidas, mientras que las personas bisociativas preﬁeren rom-
per con los hábitos y reglas, por lo que no siempre su combinación
resulta adecuada. En su estudio, Tierney et al. (1999) mostraron que
solo en el caso de que ambos estilos cognitivos (líder/subordinado)
coincidieran siendo bisociativos, el resultado creativo individual
mejoraba.
Sin embargo, a nivel de las correlaciones existentes, el análisis
realizado respecto al estilo cognitivo del líder y la innovación parece
mostrar que si el líder goza de un estilo cognitivo bisociativo, ten-
drá mayores expectativas de innovación sobre los miembros de su
equipo. Dado que el estilo cognitivo se reﬁere a la forma en que se
preﬁeren hacer las cosas (Jabri, 1991; Kirton, 1976), podríamos pen-
sar que los líderes que maniﬁestan un estilo cognitivo bisociativo
podrían mostrar también mayores expectativas innovadoras sobre
sus subordinados. De esta manera, aun no encontrando un efecto
directo del estilo cognitivo bisociativo sobre el clima de equipo para
la innovación, este podría tener un efecto indirecto a través de las
expectativas innovadoras del líder. Además, esta variable también
revela una correlación positiva con las patentes y los artículos publi-
cados, por lo que entendemos que tiene un efecto positivo sobre la
innovación del equipo, pero que en nuestro caso no se da a través
de la creación de un clima de equipo favorecedor de innovación.
Desde la perspectiva relacional, los resultados del efecto de las
relaciones con el líder (LMX) y el clima avalan de forma positiva
dicha relación. De esta forma, nuestro estudio proporciona eviden-
cia empírica y extiende a nivel de equipo, trabajos previos dirigidos
por Kozlowsky y Doherty (1989) o Scott y Bruce (1994).  Las rela-
ciones de alta calidad entre líder y subordinado se convierten en
el camino mediante el cual los líderes aumentan la percepción de
un clima abierto y seguro para las interacciones, creando de esta
forma un clima adecuado para la innovación.
Respecto al dominio de los seguidores, los resultados apoyan
una relación positiva entre las expectativas de innovación percibi-
das y el clima por una parte, y por otra, las relaciones de alta calidad
entre los compan˜eros de equipo (CWX) y el establecimiento de un
clima de innovación. Con ello ofrecemos evidencia sobre el efecto
Pigmalión en áreas organizativas, de manera que cuando los miem-
bros del equipo entienden que el líder espera de ellos que sean inno-
vadores, también perciben a un equipo abierto al cambio y tolerante
con las ambigüedades. Además, apoyamos la idea de que las relacio-
nes positivas y de calidad entre los compan˜eros de un mismo  equipo
ayuda al equipo a percibir un entorno adecuado para la innovación.
La consideración conjunta de los distintos dominios del lide-
razgo nos permite tener una visión más  amplia que nos ayuda
a discernir cómo el liderazgo proporciona la estructura necesa-
ria para que los equipos sean más  innovadores. Concretamente, el
dominio de las relaciones y del seguidor han resultado ser más  crí-
ticos para la determinación del clima, y por su parte, el dominio
del líder podría estar más implicado en los resultados directos de
innovación
Continuando con nuestro modelo de gestión de la innovación,
consideramos el efecto del clima sobre los resultados de innovación
del equipo. Nuestros datos conﬁrman la relación teórica expuesta,
soportando la idea de que el clima para la innovación se muestra
como una inﬂuencia positiva y decisiva que nos ayuda a entender
los resultados ﬁnales de un equipo.
La no aceptación de la hipótesis referida a la mediación del clima
de equipo para la innovación soporta la idea de que el estableci-
miento de un clima de equipo para la innovación es un elemento
clave e inevitable para la obtención de los resultados innovadores
de un equipo. Variables tales como las relaciones de calidad entre
omía y
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l líder y el subordinado (LMX), las relaciones entre compan˜eros
CWX) y las expectativas de innovación son en nuestra muestra
actores favorecedores de un clima apto para la innovación, pero
o ejercen por sí mismos una inﬂuencia directa sobre los resul-
ados del equipo. Una posible explicación a esta cuestión puede
ncontrarse en la idea de que un equipo es más  que la suma de
us miembros. La literatura ha mostrado que variables como LMX,
onsideradas a nivel individual, tienen una relación positiva con el
omportamiento innovador individual (Tierney et al., 1999; Scott y
ruce, 1994), pero en nuestro caso pierde su efecto de forma inde-
endiente cuando consideramos la unidad de equipo como un todo.
as relaciones entre los compan˜eros de equipo y las expectativas
e innovación percibidas por los componentes del equipo mani-
estan el mismo  comportamiento. La forma en que los individuos
e comportan en grupo es distinta a la suma total de los mismos
ctuando de manera solitaria, de forma que el clima de innovación
e conﬁgura como un elemento imprescindible para la obtención
e resultados innovadores.
Como en toda investigación, los resultados pueden tener impli-
aciones teóricas y prácticas. En nuestro caso, la falta de apoyo
mpírico a la relación entre el dominio del líder y el establecimiento
e un clima favorecedor de innovación es un hallazgo contrapuesto
 las asunciones teóricas que establecen que los rasgos personales
el líder pueden constituir elementos determinantes del clima
e un equipo u organización (Kirton y de Ciantis, 1989; Zhou
 George, 2003). Este resultado, junto con el apoyo empírico
ncontrado a la relación del resto de dominios con el clima para
a innovación, nos hace sustentar enérgicamente la idea de que
a investigación de un fenómeno tan complejo como el liderazgo
 sus efectos sobre la innovación necesita de la combinación de
iferentes perspectivas teóricas. Por ejemplo, observamos que el
stilo cognitivo del líder no se relaciona con el establecimiento
e un clima de innovación, pero sin embargo el efecto del líder
obre el clima puede verse directamente reﬂejado a través de las
xpectativas que genera en sus subordinados y a través de las
elaciones que mantiene con ellos, por lo que la consideración de
na sola perspectiva (el estilo cognitivo del líder) podría habernos
onducido a conclusiones erróneas o al menos incompletas. En
ste sentido, nuestros resultados realizan una doble aportación.
or una parte, apoyan a otras líneas de investigación que también
retenden superar las limitaciones propias del estudio del lide-
azgo desde una sola perspectiva, como por ejemplo los trabajos
e Yukl y sus colegas (Yukl, 2004) conocido como el liderazgo de
nnovación o cambio. Concretamente, Yukl et al. (2002) elaboraron
n modelo explicativo de 3 factores: tarea, relación y cambio, para
xplicar la eﬁciencia del liderazgo. Y por otra, si consideramos
tras líneas de investigación, como el liderazgo transformacional
ropuesto por Bass y sus colegas (Bass, 1985; Avolio et al., 1999),
uestros resultados ofrecen una relación más  consistente entre la
nﬂuencia del liderazgo y los resultados de equipo.
Respecto a las implicaciones prácticas, sen˜alamos que, por una
arte, un líder o jefe de equipo con determinadas características
acilita e incentiva a los miembros de un equipo para que sean más
nnovadores. En este sentido, las expectativas de innovación que
os miembros de un equipo perciben de su líder están relacionadas
irectamente con el establecimiento de un clima de innovación.
stas expectativas son creadas por los líderes, por lo que si los líde-
es de un equipo esperan que sus subordinados se comporten de
na manera más  desaﬁante con las reglas establecidas y busquen
oluciones nuevas, han de cuidar las sen˜ales que maniﬁestan a sus
ubordinados, en aras de promover expectativas de innovación. Es
ecir, los líderes deberían intentar que sus empleados perciban la
ecesidad de ser innovadores, ya sea emitiendo sen˜ales de forma
onsciente o inconsciente.
Por otra parte, el sostenimiento de relaciones de alta calidad
ntre el líder y los miembros de un equipo también se conﬁgura Dirección de la Empresa 16 (2013) 41–53 51
como otra herramienta clave, porque en estos casos los líderes tie-
nen un gran poder de inﬂuencia sobre los subordinados. Por tanto,
también está en manos del líder la ayuda a la creación de un clima
o entorno de trabajo apto para la innovación, a través del sosteni-
miento de relaciones de conﬁanza, respeto y obligación mutua con
sus subordinados.
En términos generales, cuando una organización, por motivos
intrínsecos a su misión (como los centros de investigación cien-
tíﬁca), o por motivos empresariales, deseen que sus equipos de
trabajo sean más innovadores, deberían considerar la selección
y formación de líderes capaces de fomentar y crear entornos de
trabajo adecuados a la innovación a través de su comportamiento
y de sus relaciones con los miembros del equipo.
Debemos sen˜alar que este estudio no está exento de limitacio-
nes. La literatura ha mostrado que puede darse un posible conﬂicto
entre los estilos cognitivos manifestados por los líderes y los subor-
dinados/seguidores. La presente investigación solo ha considerado
los estilos procedentes de los líderes, por lo que en relación con la
literatura del efecto Pigmalión (Eden, 1990; Tierney y Farmer, 2004)
puede proporcionar una visión parcial de sus efectos. Los resultados
también han sen˜alado una posible interrelación entre los distin-
tos dominios del liderazgo. Concretamente, el dominio basado en
el líder (estilos cognitivos) podría afectar al dominio de las rela-
ciones (LMX y CWX) a través de su inﬂuencia en la generación de
expectativas de innovación (dominio de los seguidores). Esta idea
se ve apoyada además en la literatura, que sugiere que la calidad
de las relaciones de conﬁanza establecidas entre líderes y demás
miembros de los equipos (LMX; dominio relacional) podrían afec-
tar a las relaciones que los miembros del equipo mantienen entre sí
(CWX) (Sherony y Green, 2002). Por todo ello, consideramos como
una segunda limitación el no haber establecido relaciones teóricas
entre los diferentes dominios. A su vez, debemos sen˜alar que puede
resultar difícil la generalización de los resultados a todo tipo de
organizaciones del mundo empresarial. Los equipos de la muestra
pertenecen a un contexto muy  especíﬁco, equipos de investigación
cientíﬁca que, como tales, pueden tener características especia-
les, por lo que su generalización a otros contextos debe hacerse
con cautela. Finalmente, en la presente investigación se ha rea-
lizado un estudio de corte transversal. Este tipo de disen˜o de la
investigación puede plantear problemas a la hora de determinar
relaciones causales, por lo que un estudio de corte longitudinal
ayudaría a establecer con conﬁanza las relaciones consideradas
en este estudio.
Las limitaciones de este estudio nos abren futuras líneas de
investigación. Los resultados encontrados en esta investigación
sen˜alan la necesidad de un estudio conjunto del estilo cognitivo
del líder y del estilo cognitivo de los miembros del equipo, para
que nos ayude a discernir el papel desempen˜ado por ambos estilos
cuando interaccionan en un mismo  equipo de trabajo. La litera-
tura sen˜ala la conveniencia del análisis del liderazgo tomando en
conjunto distintas perspectivas (líder, seguidor y relaciones entre
ellos), pero las interrelaciones entre los dominios del liderazgo no
han sido explorados, y ello podría arrojar claridad sobre el papel
del liderazgo en su conjunto y la innovación. Finalmente, la reco-
gida de muestras poblacionales en distintos ámbitos empresariales
ayudará a comprender cómo se combinan liderazgo y clima para
explicar qué hace a los equipos ser más  innovadores.
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